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บทคัดยอ 
การศึกษาครั้งนี้มีจุดมุงหมายเพื่อศึกษาบทบาทผูบริหาร
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ในการสรางองคการเรียนรู  ศึกษา
ความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการบริหาร สายงานที่สังกัด คณะ
วิชาที่สังกัด  อายุหนวยงาน ระยะเวลาการทํางานที่หนวยงาน ความคดิ
อยางมีวิจารณญาณ  และเชาวนอารมณ  กับบทบาทผูบ ริหาร 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒในการสรางองคการเรียนรู  และศึกษา
คาน้ําหนักความสําคัญระหวางตําแหนงทางการบริหาร สายงานที่
สังกัด คณะวิชาที่ สังกัด อายุหนวยงาน  ระยะเวลาการทํางานที่ 
หนวยงาน ความคิดอยางมีวิจารณญาณ   และเชาวนอารมณที่สงผล

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บทบาท ผูบริหาร มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ใน
การสรางองคการเรียนรู  กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษา 
คือ ผูปฏิบัติหนาที่ ผูบริหารที่มีการจัดการเรียนการสอน
ในมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ  ต้ังแตระดับปริญญา
ตรีข้ึนไป  จํานวน 10  คณะวิชา จํานวนรวม  169 คน  
ประกอบดวย  คณบดี  รองคณบดี  หัวหนาภาควิชา / 
หัวหนากลุมวิชา / ประธานคณะกรรมการบริหาร
หลักสูตร เลขานุการคณะ และหัวหนางาน  ไดมาจาก
การคัดเลือกตาม  เกณฑ  โดยการสุมแบบแบงชั้น 
(Stratified random sampling)  เครื่องมือเปน
แบบสอบถามมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ  สถิติที่
ใชในการวิเคราะหขอมูล การแจกแจงความถี่  คารอย
ละ  คาเฉลี่ย  คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ   การวิ เคราะหสหสัมพันธ




รายดานจะแสดงบทบาท ผูสอนในระดับมาก  
รองลงมาเปนบทบาทผูสนับสนุน และบทบาทผูเรียนรู  
มีระดับการแสดงบทบาทมากใกลเคียงกัน สวนบทบาท
ผูออกแบบ  ผูบริหารแสดงอยูในระดับปานกลาง  ตัว
แปรพยากรณ  ไดแก  สายงานที่สังกัด  ความคิดอยาง
มีวิจารณญาณ และเชาวนอารมณ มีความสัมพันธกับ
บทบาทในการสร า งองค การ เ รี ยนรู   โดยมี ค า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ พหุคุณ เทากับ  .694  ซึ่งมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  และตัวแปรพยากรณมี
ลักษณะวัดรวมกันกับบทบาทในการสราง องคการ




ระดับ.01  มีคาเทากับ.454  และ .279  ตามลําดับ สวน
คาน้ําหนักความสําคัญของสายงานที่สังกัดสงผล
ทางบวกตอบทบาทในการสรางองคการเรียนรูอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.05 มีคาเทากับ .111 
คําหลัก   องคการเรียนรู   บทบาทผูบริหารในการ
สรางองคการเรียนรู  ความคิดอยางมีวิจารณญาณ  
เชาวนอารมณ 
Abstract 
This research was aimed at studying 
roles of the administrators at SWU in building 
learning organization.  It was concerned with the 
relationship between the administrators’ roles in 
building learning organization and their 
administrative positions, fields of responsibility, 
jurisdiction or the faculties, age of divisions, 
work duration, critical thinking and emotional 
quotients.  The significance of beta weight 
among those who contribute towards 
administrators’ roles in building learning 
organization was also included in the study.  
Through stratified random sampling, 169 
administrators were drawn from 10 faculty 
members as a sampling groups with bachelors' 
degree  or higher, consisting  of deans, vice 
deans, head of departments, who were 
responsible for instructional management, such 
as head of subject groups, chairman of 
curriculum administration, faculty secretariats 
and chief workers.  The instruments used for 
data collection were five point rating scale 
questionnaires.  Percentage, mean, standard 
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70 
deviation, multiple correlation and the stepwise 
multiple regression analysis were statistically 
used for data analysis.  The study revealed  that :  
(1)  The roles of  Srinakharinwirot University 
administrators in  building the whole learning 
organization were at a high level.  Considering  all 
administrative positions in each aspect, it was 
found that the teachers' roles were at a high level.  
The second high roles were the ones of the 
stewards and the learners, which nearly at the 
same level.  As for the designers' and the  
administrators roles they were at a moderate 
level.  (2)  There was a relationship between the 
administrators’ roles in building learning 
organization  and fields of responsibility, critical 
thinking and emotional quotients, with the multiple 
correlation coefficients of .694 r2, showing the 
statistical significance at the .01 level and also 
49.1% of the mutual  characteristic measurement, 
of right explanation.  (3)  The beta weight of 
emotional quotients and critical thinking positively 
Contributed  to the administrators’ roles in 
building learning organization at the .01 level  of 
statistical  significance or .454 and .279  r2.  The 
beta weight of the field responsibility positively 
contributed to the administrators’ roles in building 
learning organization at .05 level or .111  r2.     
Key word   Learning organization , Roles of  
Administrators in  Building Learning Organization ,  










ลั กษณะ เป นอ งค ก า ร เ รี ย น รู อ ย า ง สม่ํ า เ สมอ 




เหมตะศิลป.  2543 :4)  ผูบริหารมีสวนสําคัญยิ่งตอ
การกําหนดทิศทางในการปรับเปล่ียนและพัฒนา
บรรยากาศองคการที่เอื้ออํานวยไปสูการเปนองคการ





ชุมชนแหงการเรียนรู  (Schroeder.  2002 : 49)   
องคการเรียนรูสรางนวัตกรรมในพฤติกรรม
ของบุคคลที่เรียกวา วินัย (Discipline) ภายใต
สมมุติฐานวา "การเปลี่ยนแปลงองคการใหดํารงอยูได
ในสภาพแวดล อมแห งอนาคตจะต อง เปลี่ ยน
พฤติกรรมของคนในองคการ โดยอาศัยการเรียนรูเปน
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(Support system) ใหเปนวัฒนธรรมขององคการ 
ความเปนผูนําเปนกุญแจสําคัญในการพัฒนาองคการ
เรียนรู เพราะภาวะผูนํา จากบทบาทผูออกแบบ 





(Leader as teacher)  ทําหนาที่เสมือนครูผูสอนงาน
และทักษะตาง ๆ ตลอดจนองคความรู จริยธรรม และ
ความคิดเชิงระบบ (System thinking)  นําทีมสรางการ
เรียนรูรวมกัน (Team learning)โดยแสดงบทบาท
ผูสนับสนุน (Leader as steward)  คอยชวยเหลือ
สนับสนุน (Support)  เอื้ออํานวยใหงานทุกสวนลุลวง
ไปตามแนวทางที่ถูกตอง บูรณาการกับปณิธานของ
ผูนําในบทบาทผูเรียนรู  (Leader as learner)  ที่มุงสู
ความเปนเลิศสวนบุคคล (Personal mastery) ดวยการ
เรียนรูตลอดชีวิต (Lifelong learning)  และเรียนรู
รวมกับคนอื่น ๆ  นํามาซ่ึงความเขาใจในพันธกิจของ
องคการวา ทํางานไดอยางไร  (System thinking)  เกิด
องคการเรียนรูเพราะการเรียนรูขององคการเกิดขึ้นได






ความสําเร็จในการอาน การเขียน การฟง การพูด  
สามารถเชื่อมโยงเนื้อหาสําคัญที่หลากหลายกับ
เปาหมาย  มีการนับถือตนเองและการบังคับตนเอง
ผสมผสานวัฒนธรรมทางการศึกษา  (Woolfolk.  





องคการได(Goleman.  1998a:98 ;1998b:38)  
องคการเรียนรูบงชัดเจนวา พฤติกรรมผูนําจะเปน
เชนเดียวกับครู     นักออกแบบ และผูชวยเหลือ  ตาม









มอบหมายงาน นําทีมรวมทํางาน สรางวิสัยทัศนรวม 
นําไปสูบรรยากาศที่ เอื้อตอการเรียนรูในองคการ 
นอกเหนือจากตําแหนงทางการบริหารที่ ดํ ารง






สรางการเรียนรู คือ บทบาทผูออกแบบ บทบาทผูสอน 
บทบาทผูสนับสนุน และบทบาทผูเรียนรู รวมถึงศึกษา
ความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการบริหาร สาย






















การศึกษานี้มีจุดมุงหมาย เพื่อ 1)  ศึกษา
บทบาทผูบริหาร มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒในการ
สรางองคการ เรียนรู  2)  ศึกษาความสัมพันธระหวาง
ตัวแปรและตัวแปรพยากรณ 3)  ศึกษาคาน้ําหนัก
ความสําคัญระหวางตัวแปรพยากรณกับตัวแปรเกณฑ 
 สมมติฐานของการวิจัย   1)  ตัวแปรพยากรณ






ระดับปริญญาตรีข้ึนไป จํานวน 10 คณะวิชา 
ประกอบดวย คณบดี รองคณบดี หัวหนาภาควิชา/
หั ว หน า ส า ข า วิ ช า /หั ว หน า กลุ ม วิ ช า  ประ ธ าน
คณะกรรมการบริหารหลักสูตร เลขานุการคณะและ
















โดยตั้งเกณฑการคัดเลือกดังนี้  1) เปนผูดํารงตําแหนง
ทางการบริหารในคณะวิชามาแลวไมนอยกวา 1 ป  
2)  กรณีผูบริหารคนหนึ่งมีหลายตําแหนงจัดใหอยู
ตํ าแหน ง ใดตํ าแหน งหนึ่ ง เท านั้ น  คัด เลื อกผู มี
คุณสมบั ติ ข า งต นด วยวิ ธี ก า รสุ มแบบแบ งชั้ น 
(Stratified random sampling) เปนกลุมตัวอยางได 
จํานวน 199 คน จําแนกดังนี้ 1.กลุมบุคลากรทางการ
สอน  สายวิทยาศาสตร  สายสั งคมศาสตรและ
มนุษยศาสตรไดแก  คณบดี (จํานวน 10 คน) รอง
คณบดี (จํานวน 51 คน) และหัวหนาภาค/หัวหนา
สาขา/หัวหนากลุมวิชา/ประธานคณะกรรมการบริหาร
หลักสูตร(จํานวน 89 คน) 2. กลุมบุคลากรสนับสนุน
การสอน ไดแก เลขานุการคณะ  (จํานวน 9 คน)  และ
หัวหนางาน  (จํานวน 40 คน) 
 ลักษณะของเครื่องมือ    เปนแบบสอบ  
แบงเปน  2  ตอน  คือ  ตอนที่ 1 แบบสอบถามวัดตัว
แปรเกี่ยวของกับบทบาทผูบริหารในการสรางองคการ
แนวคิด ทฤษฎ ี :  กรอบแนวคิดในการศกึษาคนควา 
  แผนภูมิแสดงทฤษฎี  แนวคิด และขั้นตอนการวิจัย  การศึกษาบทบาทผูบริหารมหาวิทยาลัย 
ศรีนครินทรวิโรฒในการสรางองคการเรียนรู   ดังนี้ 
1.  งานวิจัยที่เกี่ยวของกับตําแหนงทางการ
บริหาร  สายงานที่สังกดัคณะวิชาที่สังกัด  
ระยะเวลาการทํางานทีห่นวยงาน  
ประวัติศาสตรและอายหุนวยงาน (Garvin.  
1993 ; McGril ; & Slocum.  1994) 
2. ทฤษฎีความคิดอยางมีวิจารณญาณ  
( Woolfolk. 1998) 
3. ทฤษฎีเชาวนอารมณ (Goleman.1998b ; 
เทอดศักดิ ์  เดชคง. 2543 ; แสงอษุา    
โลจนานนท; และ กฤษณ   รุยาพร. 2543) 
4. แนวคิดองคการเรียนรู (Senge.  1990 ;  
McGill; & Slocum.  1994 ; Kim.  1995 ; 
เดชน  เทียมรัตน ; และ กานตสุดา   






   ที่หนวยงาน 





     1.  บทบาทผูออกแบบ 
     2.  บทบาทผูสอน 
     3.  บทบาทผูสนับสนุน 








สวนตัวและอายุ หนวยงาน , แบบสอบถามวัดความคิด
อยางมีวิจารณญาณ จํานวน  18  ขอ  มีคาความ
เชื่อมั่นเทากับ  .87 , แบบสอบถามวัดเชาวนอารมณ 
จํานวน  25  ขอ  มีคาความเชื่อมั่นเทากับ .89  ตอนที่ 2  
แบบสอบถามวัดบทบาทในการสรางองคการเรียนรู  4 
ดาน ไดแก บทบาทผูออกแบบ  บทบาทผูสนับสนุน 
บทบาทผูสอน และบทบาทผูเรียนรู  จํานวน 32  ขอ  มี
คาความเชื่อมั่นเทากับ  .949.      
การรวบรวมและเก็บขอมูลจัดทําระหวางเดือน
ตุลาคม - พฤศจิกายน  2547 โดยผูวิจัยจัดสงแบบสอบ 
จํานวน  199  ฉบับไปยังกลุมตัวอยาง ดวยตนเอง  
ไดรับแบบสอบถามที่สมบูรณกลับคืนมา  จํานวน  169 
ฉบับ คิดเปนรอยละ  84.92  และนํามาทําการวิเคราะห
หาคาทางสถิติ คือ จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย และคา
ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน หาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
ภายในของตัวแปรเกณฑ  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
ร ะ ห ว า ง ต ัว แ ป ร เ ก ณ ฑ ก ับ ต ัว แ ป ร พ ย า ก ร ณ         
คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุ คูณระหวางตัวแปร
พยากรณกับตัวแปรเกณฑ  ทดสอบนัยสําคัญทางสถิติ
โดยใชการทดสอบคาที (t-test) ทดสอบคาเอฟ (F-test) 
สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล การแจกแจงความถี่ คา
รอยละ  คาเฉลี่ย  คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน คา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ การวิเคราะหสหสัมพันธพหุคูณ 




ที่ สังกัด   อายุหนวยงาน   ระยะเวลาการทํางานที่
หนวยงาน  การวิเคราะหหาคาเฉลี่ย และคาความ
เบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดอยางมีวิจารณญาณ 
เชาวนอารมณ และบทบาทในการสรางองคการเรียนรู  
พบวา  กลุมตัวอยางสวนใหญมีตําแหนงทางการ
บริหาร เปนหัวหนาภาควิชา หัวหนาสาขาวิชา และ
ประธานคณะกรรมการบริหารหลักสูตร (รอยละ 
46.15) รองลงมาเปน คณบดีและรองคณบดี  (รอยละ  
29.59) สวนเลขานุการคณะ และหัวหนางานเปน
ลําดับสุดทาย (รอยละ 24.26)  สายงานที่สังกัดสวน
ใหญเปนบุคลากรทางการสอนที่มีทั้งสายวิทยาศาสตร
และสายสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร  (รอยละ  
75.74) ที่เหลือเปนบุคลากรสนับสนุนการสอนทั้งสาย 
ก และ ข  (รอยละ  24.26)  เมื่อจําแนกคณะวิชาที่
สังกัดอยูในสายสังคมศาสตรและมนุษยศาาสตรและ
สายวิทยาศาสตรใกลเคียงกัน (รอยละ 52.07 และ 
47.93 ตามลําดับ)  โดยสังกัดหนวยงานที่มีอายุ
มากกวา 30 ปข้ึนไป ไดแก คณะมนุษยศาสตร 
สังคมศาสตร ศึกษาศาสตร และวิทยาศาสตร  (รอย
ละ 48.52) รองลงมาสังกัดคณะพลศึกษา 
วิศวกรรมศาสตร แพทยศาสตรและศิลปกรรมศาสตร
ที่อายุหนวยงานอยูระหวาง 10 - 30 ป (รอยละ 
40.24) และอายุหนวยงานนอยกวา 10 ป ไดแก คณะ
ทันตแพทยศาสตรและเภสัชศาสตร (รอยละ 11.24) 
เมื่อพิจารณาระยะเวลาการทํางานในหนวยงานที่
สังกัดจะมากกวา  20  ปข้ึนไป ใกลเคียงกันกับ
ระยะเวลาระหวาง 10 - 20 ป  (รอยละ 34.32 และ 
29.59 ตามลําดับ) รองลงมาระยะเวลาการทํางานอยู
ระหวาง  5 - 10 ป (รอยละ 24.85) และนอยกวา 5 ป  
(รอยละ 11.24)      
2. การวิเคราะหขอมูลตัวแปรเกณฑและตัว
แปรพยากรณโดยหาคาเฉลี่ย และคาความเบี่ยงเบน
มาตรฐานของ บทบาทในการสรางองคการเรียนรู  
ความคิดอยางมีวิจารณญาณ และเชาวนอารมณ  
พบวา    กลุมตัวอยาง ผูบริหารมีความคิดอยางมี
วิจารณญาณและเชาวนอารมณอยูในระดับมาก  
วารสารวชิาการศึกษาศาสตร   ปท่ี 6 ฉบับที่ 1-2-3 เดือนมกราคม - ธันวาคม 2548 
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(Χ  = 4.09  และ Χ = 4.09 ตามลําดับ)   บทบาทใน
การสรางองคการเรียนรูของผูบริหารในภาพรวมอยูใน
ระดับมาก  (Χ  =  3.73)  เมื่อพิจารณาเปนรายดาน 
ผูบริหารแสดงบทบาทผูสอน บทบาทผูสนับสนุน และ
บทบาทผูเรียนรู อยูในระดับมาก (Χ = 3.90, Χ = 
3.79, Χ = 3.73  ตามลําดับ)  ยกเวนบทบาท
ผูออกแบบ  ผูบริหารแสดงบทบาทระดับปานกลาง  







ภายในระหวางตําแหนงทางการบริหาร (X1)  สายงานที่
สังกัด (X2)  คณะวิชาที่สังกัด (X3)  อายุหนวยงาน (X4)  
ระยะเวลาการทํางานที่หนวยงาน (X5)  ความคดิอยางมี
วิจารณญาณ (X6)  และเชาวนอารมณ (X7)  มีคา
ระหวาง .008 ถึง  .769   และคาสัมประสิทธิ์สหสัมพนัธ
ระหวางตําแหนงทางการบริหาร (X1)  สายงานที่สังกัด 
(X2) ระยะเวลาการทํางานที่หนวยงาน (X5) ความคิด
อยางมีวิจารณญาณ (X6)  และเชาวนอารมณ (X7)  มี
ความสัมพันธกับบทบาทในการสรางองคการเรียนรู (Y) 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  โดยมีคาอยู
ระหวาง  .028  ถึง  .661  สวนคณะวิชาที่สังกัด (X3) 
และอายุหนวยงาน (X4)  ไมมีความสัมพันธกับ 





โดยใชการวิเคราะหถดถอยพหุคูณแบบขั้น  (Stepwise 
multiple regression analysis)  พบวา  คา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณระหวาง สายงานที่
สังกัด (X2)  ความคิดอยางมีวิจารณญาณ (X6) และ
เชาวนอารมณ (X7) กับบทบาทในการสรางองคการ
เรียนรู (Y) มีความสัมพันธกันเทากับ  .694  มี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01  และมีคาความ
แปรปรวนรวมกันรอยละ 49.1  นั่นคือ เชาวนอารมณ 
ความคิดอยางมีวิจารณญาณ และสายงานที่สังกัด  มี
ลักษณะวัดรวมกันกับบทบาทในการสราง องคการ
เรียนรูซึ่งสามารถอธิบายไดถูกตอง รอยละ  49.1  เมื่อ
พิจารณาคาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรพยากรณ
ในรูปคะแนนดิบ (b) มีคาตั้งแต  2.299 ถึง .806  และ
ในรูปคะแนนมาตรฐาน  (β)  มีคาตั้งแต  .111 
ถึง  .454  โดยน้ําหนักความสําคัญของเชาวนอารมณ 
และความคิดอยางมีวิจารณญาณ  สงผลตอบทบาท
ในการสรางองคการเรียนรู  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01  สวนสายงานที่สังกัด  สงผลตอบทบาท
ในการสรางองคการเรียนรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05  โดยเชาวนอารมณสงผลมากที่สุด (รอย
ละ 53.79)  รองลงมา ไดแก  ความคิดอยางมี
วิจารณญาณ  (รอยละ33.06)  และสายงานที่สังกัด







ควบคูกับบรรทัดฐานทางสังคม  (สัญญา  สัญญา
วิวัฒน. 2536 :134 ; บวรศักดิ์  อุวรรณโณ 2545 : 26)  
เพราะทุกคนไดเติบโตผานกระบวนการเรียนรูที่มี
วัฒนธรรมกลิ่นอายของความเปนครูสูงเพราะเปน





ต้ังแตเร่ิมกําเนิด (สาโรช  บัวศรี.  2497 : 4)  โดยไดรับ
การกระตุนพลังศักยภาพของบุคคลมายาวนาน (Tick 
Yeow Chan.  28 ; citing Garrat.  1996)  และรักษา
ระดับความคาดหวังของสังคมในการสรางบุคคลใหเกิด
คุณคาและสินทรัพยไดอยางสมดุล  สอดคลองกับ อีล
เลียส; อารโนลด; และฮัสเซย  (Elias; Arnold; & 







ซึมซับ เปนองคความรู ได โดยทั้ งนิ ยาม  (Explicit 
knowledge)  และโดยปริยาย  (Tacit knowledge)  
กระบวนการเรียนรูเหลานี้เปนนวัตกรรมทางการฝกหัด
ครู ที่ทําใหเกิด แบบแผนวิธีคิด (Mental models) ที่
เปนรากฐานความคิดซึมซาบกันมารุนตอรุนถายโอน
เป น วัฒนธ ร รมอ งค ก า ร   เ ป น รู ป แบบจํ า ล อ ง 
(Models)ในการเรียนรู (Learning)  เปนที่ปรึกษา 
(Mentors) เปนพี่เลี้ยง (Monitors) และเปนผูบริหาร
จัดการ (Managers)  ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นใน
องคการเพราะใหความสําคัญกับกระบวนทัศนใน
ปรัชญาและประวัติศาสตรของหนวยงาน (McGill; & 
Slocum.  1994 : 210) ซึ่งเกิดจากปฏิกิริยาระหวาง
บทบาทการสั่งสอน  การติดตอ การเปลี่ยนสภาพให
หนวยงานเปนผูเชี่ยวชาญองคการเรียนรู (Ellis.  1998 : 
159 ; Richardson.  2003 : 221)  
 สําหรับบทบาทผูออกแบบที่ ผูบริหารแสดง
บทบาทในระดับปานกลางนั้นสอดคลองกับที่ แซงเก 
(Senge.  1990 : 341)  ไดเนนและพรรณนาถึง
ข้ันตอนการทํางานใหมของผูนําในการสรางองคการ




ภาวะผูนําที่ไมไดสนใจ  คือ  บทบาทผูออกแบบ  
เพราะบทบาทของการออกแบบยากที่จะมองเห็นได
ชัดเจน เนื่องจากเปนผูอยูเบื้องหลังเวทีหรือฉาก  ผล




กับบทบาทดังกลาว   แมวา มหาวิทยาลัยจะเปน
หนวยงานที่มีหลักการสําคัญ คือ  มีความเปนอิสระใน
การดําเนินภารกิจ  (ชัยอนันต  สมุทวณิช.  2526 : 34-
36 ; นพ  ศรีบุนนาค.  2540 : 37)  อยางไรก็ตาม 
ยังคงเปนหนวยงานในระบบราชการที่ตองชัดเจนใน
ทิศทางการบริหารมุงอนาคต (ผดุงชาติ สุวรรณวงศ ; 
ไพฑูรย  สินลารัตน.  2543 : 1,7) ในการเปลี่ยนแปลง
เปนองคการเรียนรูโดยการขุดร้ือรากระบบที่มีสายการ
บังคับบัญชามาก (Root out bureaucracy) พัฒนา
โค ร งส ร า ง และวิ ทยากา ร เหมาะกั บอ งค ก า ร 
ประวัติศาสตร เทคโนโลยี เปาหมาย  พันธกิจ  และ
วัฒนธรรมองคการ (Marquardt; & Reynolds.  
1994 : 110-116) แตในทางปฏิบัติบนโลกของความ
เปนจริง การเกิดแบบแผนวิธีคิด (Mental models) ที่
สมบูรณซึ่งจะทําใหทุกคนเปลี่ยนความคิดจิตใจ (Shift 
of mind) ไดนั้น บุคคลตองทําความเขาใจกับทฤษฎีที่เชื่อ 
(Espoused theories) กับส่ิงที่ปฏิบัติ (Theories-in-
use)  (Senge.  1990 : 8,13-14) กอน   หลักการนี้
เปนกฎชี้นําใหเห็นชองวางของสิ่งสองสิ่งที่ตองการ

















(Daley.  2002 : 296) 
ขณะเดียวกันในประเด็นจารีตขององคการที่
ปกครองโดยลําดับชั้น ผูบังคับบัญชาเหนือกวาเปนผูคิด
โดยผูอยูในองคการเปนผูปฏิบัติ (Senge.  1990 : 287-
301) และในสภาพความเปนจริงทางการบริหาร ผูนํามี
หลายรูปแบบและยั งคงมีความเชื่ อกันว า  ผู นํ า
เปรียบเสมือนวีรบุรุษซึ่งอยูบนสุดมีหนาที่ขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลง และมุงเนนในการเปนผูตัดสินใจหลัก  
มากกวามุงเนนการออกแบบความคิด  อยางไรก็ตาม
ในการสรางหุนสวนทางความคิด  (Senge; et al.  
1999 : 15-18, 21; O' Brien.  1994 : 309)  มาลี  
ธรรมศิริ  (2543 : บทคัดยอ)  พบวา  ลักษณะไทยที่ไม




มนุษยที่ดํารงอยูเปนระบบ   และทั้งหมดตางเปน  
ผูขับเคลื่อนซึ่งกันและกัน   
2. การที่ คุณลักษณะดานเชาวนอารมณ
สงผลตอบทบาทในการสรางองคการเรียนรูสูงสุด  
ทั้งนี้ เพราะวา  ผูบริหารที่มี เชาวนอารมณสูงจะมี
ความสามารถ ในการปฏิ บั ติหน าที่ ไ ด อย า งมี
ประสิทธิภาพ  เพราะเชาวนอารมณมีความสัมพันธ
กับความสามารถทุกประการในการทํางานและ   
ส งผลต อค ว ามสํ า เ ร ็จ ใ น ว ิช า ช ีพ   (Goleman.  
1998)  ภาวะผูนําในการเรียนรูตองการการแสดง
บทบาทอยางบูรณาการไดหลากหลายมิติเพื่อสราง
องคการเรียนรู  อาทิ  บทบาทผูสอน  ผูสนับสนุน          
ผูเรียนรู  ผูออกแบบเพื่อสรางสรรคและเปนผูนําใน
การสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Bui lding shared 
vision) นําทีมเรียนรูรวมกัน (Team learning)     
ให ทุ กคนมี ก า รทํ า ง าน   ที่ ใ ช แบบแผนวิ ธี คิ ด     
(Mental models) เพื่อวิเคราะหและปรับปรุง
กระบวนการทํางานที่อยูบนพื้นฐานของขอมูล  (Data 
based)  ผูบริหารเปนเสมือนครูผูสอนทักษะ 
จริยธรรมและองคความรูตาง ๆ  ดวยการทํางานที่
กอใหเกิดความคิดเชิงระบบ  (System thinking)  ซึ่ง
ตองการการสนับสนุนเอื้อ อํานวยอยางสม่ํา เสมอ
เพื ่อ ใหง านลุลว ง   อัน เกิดขึ้นจากประสิทธิภาพ
บุคคลที่มีความเชี่ยวชาญสูงที่มุงสูความสําเร็จของ
องคการ รวมถึงนําทุกคนไปสูการเรียนรูตลอดชีวิต 
เพื่ อสร างความเปน เลิศส วนบุคคล   (Personal 
mastery)  ตลอดเวลาศักยภาพของผูนําซึ่งจะเปน
กลไกและตัวแบบเพื่ อใหบรรลุผลตามบทบาท  
ดังกลาว  (เดชน  เทียมรัตน ; กานตสุดา  มาฆะศิรา











เพื่ อใชแบบแผนนั้นแกปญหา  โดยแสดงนัยของ
เปาหมายในการคิดเพื่อหาคําตอบ  การวิ เคราะห
สังเคราะหและประเมินผลขอมูล  จึงทําใหผูบริหาร
สามารถแกปญหาหรือสรางสรรคการเรียนรู หรือส่ิงที่
เ ป นประ โยชนต า ง  ๆ   ในหน วยงานได  โดยใช
กระบวนการคิดซึ่งเปนสติปญญากํากับอารมณจนเกิด
เปนองครวมของคุณลักษณะผูบริหารที่มีทั้งความคิด
อยางมีวิจารณญาณและเชาวนอารมณ   ทักษะ
ความคิดอยางมีวิจารณญาณจะชวยสรางปฏิสัมพันธ
กับสรรพสิ่งตาง ๆ   รอยเรียงสภาพแวดลอมการเรียนรู
ทั้งหมดเพื่อสรางสังคมแหงการเรียนรู (Dadabhoy.  
2002 : 185) ในการพัฒนาโรงเรียน ควรสงเสริมใหริเร่ิม
สอนวิธีการใหม ๆ สงเสริมการใชความคิดอยางมี
วิจารณญาณ  อันเปนสวนสําคัญอยางลึกซึ้ งที่จะ
สามารถเปลี่ยนแปลงโรงเรียนไดดีที่สุด (Fisler.  2002 : 
184)   ภาวะผูนําที่เปลี่ยนสภาพโดยประยุกตทฤษฎี
องคการเรียนรู เพื่อฟนฟูวัฒนธรรมและระบบของ
องคการ  ทําใหเกิดบรรยากาศเชิงบวกไดนั้นจะเกิดจาก




ปจจัยสําคัญในการสราง ชุมชนแหงการเรียนรู  
(Schroeder.  2002 : 149)   
ขณะเดียวกันเมื่อพิจารณาถึงสายงานที่สังกัด 
มีผลการวิจัยพบวา  สายการทํางานที่แตกตางกันของ
บุคคลทํ า ให มี ค ว ามคิ ด เห็ น เ กี่ ย วกั บ ศั กยภาพ             
ในกา รพัฒนา ไปสู อ ง ค ก า ร เ รี ย น รู ด า นก า ร ใ ช             
เทคโนโลยี (Technology application) แตกตางกัน      
(กิ่ งกาญจน   เพชรศรี.  2542 : 75) นอกจากนี้ยังพบ
ในงานวิจัย ของกาญจนา  เกียรติธนาพันธุ  (2542 : 













ตอไป  สวนตําแหนงทางการบริหาร สายงานที่สังกัด 
อายุหนวยงาน และระยะเวลาการทํางานที่หนวยงาน
ซึ่งไมสงผลตอการสรางองคการเรียนรู  เพราะเปน



















ตาง  ๆ  เพื่อใหการเรียนการสอนใหมี ลักษณะใฝ รู 
เสริมสรางบรรยากาศและสภาพแวดลอมแหงการ
เ รียนรู   เพื่ อนํ า ไปสู การเปนองคการ เรียนรู ของ
มหาวิทยาลัย 




















(Research and development) รวมถึงการเปน
สถาบันเพื่อการวิจัยและพัฒนาทางการอุดมศึกษา 
(Center for Higher Education Research and 
Development)  พัฒนาความเชี่ยวชาญในศาสตรที่มี






ใน 15 ป ขางหนา 
4.  จากการวิจัย พบวา  เชาวนอารมณ
เปนคุณลักษณะที่สงผลตอบทบาทผูบริหารในการ
สรางองคการเรียนรูสูงสุด  รองลงมาคือ ความคิด
อยางมีวิจารณญาณ  ดังนั้นผูวิจัยมีขอเสนอแนะ ดังนี้ 








ไดเ รียนรูรวมกันเปนทีม  พรอมจะสรางและสาน
วิสัยทัศนรวมกัน บรรลุความเปนองคการเรียนรูและ
เปนบุคคลแหงการเรียนรูอันเกิดขึ้นจากความสามารถ
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(Collaborative learning)  ข้ึนได  ฝกวิธีคิดในขั้นตอน
ของการสรุปวินิจฉัย (Ladder of inference)  เพราะทั้ง
ปจจัย หลักการ  และภาคปฏิบัติทั้ง 3 ระดับ เปนทักษะ
ที่มีการใชความคิดวิจารณญาณอยางเปนกระบวนการ
ซึ่งจะเปนพื้นฐานเกิดวุฒิภาวะทางเชาวนอารมณ 
(Emotional quotient) แกบุคคล ไดเกิดการวินิจฉัย  
การทดสอบขอสันนิษฐาน เปดกวาง  ถือเสมือนเปนการ
เรียนรูรวมกันในองคการเรียนรู 
                     4.3  ทุกคนในองคการควรมีการ
ผสมผสานการสนทนาและอภิปรายอยางสมดุลใน























ทํางาน เชน  วัฒนธรรมการทํางาน  การสรางผลผลิต
ของบุคลากร  เปนอาทิ   โดยผานการฝกฝนที่เปนไป
ตามธรรมชาติและความตองการของมวลสมาชิกเพื่อ
เรียนรูรวมกัน 
                     4.4  หนวยงานสามารถเพิ่ม          
ขี ด ค ว า ม ส า ม า ร ถ ห รื อ ศั ก ย ภ าพ ข อ ง บุ ค ค ล               
ไดโดยเสริมสรางและปรับบทบาทคณบดี รองคณบดี 
หัวหนาภาควิชา ประธานกรรมการบริหารหลักสูตร 
เลขานุการคณะ  และหัวหนางาน ใหมีภาวะผูนํา    
และคุณลักษณะ รวมทั้งบทบาทเปนผูออกแบบ  
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